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Аннотация 
В целях повышения эффективности мотивации команд про-
изводственных участков, отвечающих за качество произво-
димой продукции в ПАО «Северсталь», предложена моди-
фикация существующей системы расчета премиальных 
вознаграждений KPI на основе проблемно-
ориентированного подхода. Основная цель внедрения про-
блемно-ориентированного подхода  ̶  повышение эффектив-
ности контроля с учетом имеющихся проблем производ-
ственного процесса ПАО «Северсталь» в рамках отдельных 
производственных подразделений. Представлены результа-
ты ситуационного анализа проблемных зон функционирова-
ния бизнес-единиц   по данным ежегодного мониторинга, 
проводимого дирекцией по персоналу холдинга.  С помощью 
системного анализа проблем выявлена степень влияние че-
ловеческого фактора на объемы производства продукции с 
несоответствиями на базе сортопрокатного производства 
ПАО «Северсталь».  Для оценки эффективности работы 
производственного персонала сортопрокатного производ-
ства сформулированы 5 подиндикаторов для KPI 3. 
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Аbstract 
In the paper the authors suggests the modification of the existing 
premium pay system KPI in terms of problem-based approach in 
order to increase motivation of the production section teams 
which are directly responsible for the product quality in JSC 
"Severstal". The main aim of introducing a problem-based ap-
proach is to increase the efficiency of control taking into account 
the existing problems in production process in JSC "Severstal" in 
separate divisions. The results of situational analysis of business 
units’ problematic areas are presented according to annual 
monitoring by staff directorate. The system analysis of problems 
allowed identifying influence of human factor on the production 
volume with defects in the section-rolling shop of JSC "Sev-
erstal". 5 KPI indicators are formulated for evaluating staff ef-
fectiveness in section-rolling shop. 
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Современный менеджмент располагает богатейшим набором инструмен-
тов воздействия на работника. Стимулирование принципиально отличается от 
мотивирования. Суть этого отличия состоит в том, что стимулирование являет-
ся одним из методов мотивации. Концепция стимулирования основывается на 
применении стимулов как внешних воздействий на человека для координации 
его деятельности  [1].  
Основной функцией  механизма мотивации и стимулирования труда в 
системе управления организацией является оказание влияния на трудовой кол-
лектив организации в форме побудительных мотивов к эффективному труду 
путем  общественного воздействия, коллективных и индивидуальных поощри-
тельных мер [2]. В авторской концепции под мотивацией труда следует пони-
мать комплексный механизм, влияющий как на показатели развития сотрудни-
ка, так и побуждающий его к эффективной работе в контексте поставленных 
целей развития организации. Обеспечение результативной работы механизма 
мотивации с точки зрения организации достигается за счет установления в 
процедуре  оценки сотрудников тех показателей качества деятельности, кото-
рые отражают потребности организации. Совокупность данных потребностей 
следует рассматривать как целевые направления мотивации. 
Построение целевых направлений мотивации основано на представлении 
руководства о стратегических и оперативных целях и планах, об их состоянии в 
обозримой перспективе [3]. Именно на основании данного представления фор-
мируются целевые направления мотивации – области преобразования деятель-
ности, которые представляют ценность для организации. Обеспечение резуль-
тативной работы персонала  с точки зрения сотрудника достигается за счет 
установления в механизме мотивации соответствующих стимулов.  
В контексте исследования предлагается использовать обобщенную си-
стему критериев для оценки эффективности построения механизма мотивации 
и стимулирования труда в крупных промышленных холдингах. Данная методи-
ка может применяться как для предприятия в целом, так и для оценки принятой 
системы мотивации и стимулирования персонала на уровне подразделений.  
Для этого была проведена оценка стратегии мотивации персонала на материа-
лах металлургического холдинга ПАО «Северсталь», достаточно развитыми 
сферами мотивационной политики  которого являются система начисления ба-
зовых окладов, реализация высокой степени социальной ответственности биз-
нес-системы, прозрачность и эффективность управления деловой карьерой и 
развитием сотрудников. Принятая политика мотивации холдинга в полной ме-
ре соответствует принятой Бизнес-стратегии и соответствует положениям,  
разработанным в исполнение пункта 4 перечня поручений Президента Россий-
ской Федерации по итогам Петербургского международного экономического 
форума от 5 июля 2013 года № Пр-1474, устанавливающих основы системы 
ключевых показателей эффективности, в том числе ее цели, задачи и предъяв-
ляемые к ней требования. Вложения в мотивацию и стимулирование персонала 
холдинга оправдываются в полной мере [5].  
В тоже время необходимо отметить, что ключевыми целями ПАО «Се-
версталь» на перспективу являются сокращение себестоимости производства 
продукции, повышение степени вовлеченности персонала в результаты работы 
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Поэтому совершенствование мотивационной политики ПАО «Север-
сталь» должно касаться устранения выявленных проблем системы командных 
KPI, что позволит стабилизировать работу холдинга в долгосрочной перспек-
тиве. В настоящее время принципы построения ключевых показателей эффек-
тивности в команде (на производственном участке) градируются с учетом об-
щей оценочной шкалы для производственного персонала. Данная шкала вклю-
чает следующие индикаторы: 
 выполнение производственного плана;  
 оптимизация затрат на производство; 
 удовлетворенность потребителей; 
 соблюдение принципов бережливого производства; 
 оптимизация затрат на отстающее качество. 
Таким образом, для производственных цехов ПАО «Северсталь» дей-
ствует единая командная шкала, состоящая из 5 KPI. В данной системе проек-
тирование целей оценки построено на комплексном подходе. Наглядно шкала 
отражена на рис. 1. 
 
Рис. 1. Действующая система KPI для производственных цехов 
ПАО «Северсталь» 
 
Применяемая политика построена без учета реальных запросов отдель-
ных производственных участков, что отражается на результативности работы  
персонала, так как попытки достичь определенного результата по всем крите-
риям снижает внимание  к существующим проблемам  в подразделениях. 
Начальный этап исследования включал проведение процедуры оценки 
субъективных мнений работников ответственного подразделения за организа-
цию мотивации и стимулирование персонала. Наиболее эффективными оце-
ночными процедурами являлись  анкетные и экспертные методики. Результаты 
опроса продемонстрировали, что проблемной зоной мотивационной политики 
ПАО «Северсталь» является система премирования персонала в рамках приня-
той методики оценки ключевых показателей эффективности (KPI). Большин-
ство работников указали, что эффективность системы подрывают факторы не-
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результатами  труда работников, а также отсутствие критериев личного вклада 
работников в решение проблем холдинга. 
 При  проведении оценки предусматривалось использование системы по-
казателей, позволяющих дать объективные характеристики предлагаемой си-
стемы мотивации и стимулирования персонала управленческих, функциональ-
ных и производственных подразделений (табл. 1).  
 
Таблица 1 
Система объективных критериев оценки эффективности механизма  




вого вклада сотрудника в результаты 
развития предприятия. 
Уровень производительности труда в расче-
те на одного сотрудника в зависимости от 
комплекса выполняемых функций. 
Показатели коллективного трудового 
вклада группы сотрудников в резуль-
таты развития предприятия. 
Уровень производительности труда в расче-
те на коллектив работников в зависимости 
от комплекса выполняемых функций. 
Соответствие плановых и фактиче-
ских показателей индивидуального и 
коллективного трудового вклада в 
соответствие с поставленными целе-
выми установками. 
Сопоставление данных о выполнении пла-
нов по приросту продаж, объемов произ-
водства, прибыли и рентабельности хол-
динговой структуры по подразделениям. 
Материальные и нематериальные 
стимулы труда в расчете на одного 
сотрудника или на коллектив сотруд-
ников. 
Уровень затрат на оплату труда в расчете на 
одного сотрудника и на весь коллектив, 
рентабельность оплаты труда, рентабель-
ность затрат на нематериальную и матери-
альную мотивацию. 
Качественные показатели 
Шкалы оценочных критериев в рас-
чете на одного сотрудника. 
Комплексные оценочные шкалы КПЭ. 
Экспертная итоговая оценка показа-
телей трудоотдачи в зависимости от 
системы материальной и нематери-
альной мотивации. 
Подведение итогов анализа с использовани-
ем шкалы критериев, отражающих целевую 
установку применяемой системы мотива-
ции и стимулирования металлургического 
холдинга. 
Источник: составлено авторами 
 
Таким образом, применение комплексной системы показателей эффек-
тивности предлагаемого механизма мотивации и стимулирования труда работ-
ников металлургического холдинга позволит систематизировать недостатки  
действующей системы мотивации, сгруппировать комплекс проблем, прису-
щих механизму мотивации и стимулирования персонала вертикально интегри-
рованной холдинговой структуры,  и определить пути дальнейшего совершен-
ствования принятой системы мотивации и стимулирования труда.  
В целях повышения эффективности мотивации команд производствен-
ных участков, непосредственно отвечающих за качество производимой про-
дукции в ПАО «Северсталь», предлагается внедрить систему KPI, основанную 
на проблемно-ориентированном подходе. Основной целью внедрения про-
блемно-ориентированного подхода является повышение эффективности кон-
троля с учетом имеющихся проблем производственного процесса ПАО «Север-
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сированных показателей не может формироваться только для одного какого-то 
отдела, но  должна охватывать  в комплексе все элементы организационной 
структуры и все подразделения [4]. Причем учитывался тот факт, что формиро-
вание критериев оценки принятого механизма мотивации и стимулирования 
ответственных подразделений должно позволять его участникам самим форму-
лировать проблемы предлагаемой системы мотивации и стимулирования ком-
пании. 
В качестве пилотного проекта по применению проблемно-
ориентированного подхода при построении KPI авторами выбрано сортопро-
катное производство (СПП) Череповецкого металлургического комбината. 
Проблемно-ориентированный подход при выработке индикаторов KPI в хол-
динге рекомендуется применять на основе предварительного ситуационного 
анализа проблемных зон функционирования бизнес-единиц холдинга. Началь-
ный этап реализации проекта состоял в  оценке результативности выполнения 
KPI для сортопрокатного производства по данным ежегодного мониторинга, 
проводимого дирекцией по персоналу холдинга  (табл. 2). 
 
Таблица 2  
Результативность выполнения KPI для сортопрокатного производства  
ПАО «Северсталь» в 2016 г. 
KPI Выполнение плана по KPI 
KPI 1 - выполнение  
производственного плана. 
План производства перевыполнен на 12%  
к 2015 г. 
KPI 2 - оптимизация затрат на 
производство. 
Достигнута экономия производственных затрат 
на уровне 3% к предыдущему году. 
KPI 3 - оптимизация затрат на 
отстающее качество. 
Превышение запланированного уровня затрат на 
устранение брака на 5% . 
KPI 4 - удовлетворенность  
потребителей. 
Удовлетворенность потребителей повысилась на 
1% к предыдущему году. 
KPI 5 - соблюдение принципов 
бережливого производства. 
Экономия затрат в рамках системы бережливого 
производства составила 0,5% к предыдущему 
году. 
Источник: составлено авторами 
 
Системный анализ проблем цеха показал, что в 2016 г. сортопрокатное 
производство не выполнило план по оптимизации затрат на отстающее каче-
ство.   
 Для оценки влияния человеческого фактора на объемы производства 
продукции с несоответствиями на базе сортопрокатного производства ПАО 
«Северсталь» был применен метод построения диаграммы качества. Данные 
для диаграммы представлены сервисным отделом обеспечения качества произ-
водства. Несогласованность действий производственного персонала цеха и 
ошибки исполнителей при выполнении операций являются причинами возник-
новения дефектов, на исправление которых приходится подавляющая доля за-
трат (58% от общих затрат на исправление несоответствующей продукции по 
вине сортопрокатного производства). Для достижения цели разработки наибо-
лее точных параметров KPI представляется необходимым выявить дефекты 
выхода готовой продукции сортопрокатного производства по причине негатив-
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Таблица 3  
Дефекты выхода готовой продукции сортопрокатного производства  
в результате негативного влияния человеческого фактора 
 
Источник: составлено авторами 
 
В рамках исследования предлагается модифицировать оценку по ключе-
вому показателю эффективности KPI 3  ̶  оптимизация затрат на отстающее ка-
чество» путем  конкретизации  оценки трудового вклада рабочих и определе-
ния зоны их ответственности для 100%-ного  премирования. Для оценки эф-
фективности работы производственного персонала сортопрокатного производ-
ства сформулированы 5 подиндикаторов для KPI 3. Каждый из 5 ключевых по-
казателей будет подразделен на 24 дополнительных оценочных критерия, поз-
воляющих сократить объем допущения указанных дефектов в результате влия-
ния человеческого фактора. Дерево подиндикаторов эффективности, разрабо-
танных для оценки результативности работы производственного персонала 
сортопрокатного производства ПАО «Северсталь» представлено на рис. 2. 
 
 
 Рис. 2. Дерево индикаторов эффективности работы персонала  
сортопрокатного производства ПАО «Северсталь» 
 
В табл. 4 приведены нормативные значения показателей результативно-
сти работы производственного персонала сортопрокатного производства, кото-
рые выработаны авторами исследования совместно с сервисным отделом 





Параметр, тыс. руб. Удельный вес, % 
Немерная длина готовой 
продукции 
30,1 
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Таблица 4  
Нормативные значения показателей результативности работы  
производственного персонала сортопрокатного производства 
Индикаторы эффективности сортопрокатного производства 
Нормативный 
показатель, % 
Сокращение дефектов по параметру немерной длины 
Сдача продукции с первого предъявления 90 
Снижение количества актов окончательного брака 100 
Снижение затрат на исправление брака 90 
Снижение уровня нарушения технологии 100 
Снижение числа несогласованных действий 100 
Сокращение дефектов по параметру утолщенных концов труб 
Сдача продукции с первого предъявления 90 
Снижение количества актов окончательного брака 100 
Снижение затрат на исправление брака 90 
Снижение уровня нарушения технологии 100 
Снижение количества ошибок при настройке стана 100 
Сокращение дефектов по параметру сварных соединений 
Сдача продукции с первого предъявления 90 
Снижение количества актов окончательного брака 100 
Снижение затрат на исправление брака 90 
Снижение уровня нарушения технологии 100 
Постоянный контроль дефектов плавки и сварки 100 
Сокращение дефектов по параметрам трещин наружной поверхности 
Сдача продукции с первого предъявления 90 
Снижение количества актов окончательного брака 100 
Снижение затрат на исправление брака 90 
Снижение уровня нарушения технологии 100 
Сокращение дефектов внутренней пелены 
Сдача продукции с первого предъявления 90 
Снижение количества актов окончательного брака 100 
Снижение затрат на исправление брака 90 
Снижение уровня нарушения технологии 100 
Снижение количества ошибок при настройке стана 100 
Источник: составлено авторами 
 
Таким образом, по параметрам «Сдача продукции с первого предъявле-
ния» и «Снижение затрат на исправление брака» предлагается установить ин-
дикатор на уровне 90%, по всем остальным индикаторам план качества сорто-
прокатного производства должен быть выполнен в 100% объеме. Каждому ин-
дикатору эффективности необходимо присвоить свой оценочный балл, кото-
рый будет использован при определении процента премирования производ-
ственного персонала участков сортопрокатного производства ПАО «Север-
сталь». В табл. 5 приведена предлагаемая шкала бальных оценок для производ-
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Таблица 5   
Предлагаемая шкала бальных оценок  
для производственного персонала сортопрокатного производства 
Индикаторы эффективности  
сортопрокатного производства 
100 9980 7960 5930 291 0 
Сокращение дефектов по параметру немерной длины 
Сдача продукции  
с первого предъявления 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества актов  
окончательного брака  
5 4 3 2 1 0 
Снижение затрат  
на исправление брака 
5 4 3 2 1 0 
Снижение уровня  
нарушения технологии 
5 4 3 2 1 0 
Снижение числа  
несогласованных действий 
5 4 3  2 1 0 
Сокращение дефектов по параметру утолщенных концов труб 
Сдача продукции  
с первого предъявления 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества актов  
окончательного брака  
5 4 3 2 1 0 
Снижение затрат  
на исправление брака 
5 4 3 2 1 0 
Снижение уровня  
нарушения технологии 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества ошибок  
при настройке стана 
5 4 3 2 1 0 
Сокращение дефектов по параметру сварных соединений 
Сдача продукции  
с первого предъявления 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества актов  
окончательного брака  
5 4 3 2 1 0 
Снижение затрат  
на исправление брака 
5 4 3 2 1 0 
Снижение уровня  
нарушения технологии 
5 4 3 2 1 0 
Постоянный контроль  
дефектов плавки и сварки 
5 4 3 2 1 0 
Сокращение дефектов по параметрам трещин наружной поверхности 
Сдача продукции  
с первого предъявления 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества актов  
окончательного брака  
5 4 3 2 1 0 
Снижение затрат  
на исправление брака 
5 4 3 2 1 0 
Снижение уровня 
 нарушения технологии 
0 1 2 3 4 5 
Сокращение дефектов внутренней пелены 
Сдача продукции  
с первого предъявления 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества актов  
окончательного брака  
5 4 3 2 1 0 
Снижение затрат  
на исправление брака 
5 4 3 2 1 0 
Снижение уровня  
нарушения технологии 
5 4 3 2 1 0 
Снижение количества  
ошибок при настройке стана 
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Эффективность трудового вклада производственного персонала макси-
мально может быть оценена в 5 баллов, а при невыполнении норматива по 
каждому показателю более чем на 100%, количество баллов, которые будут 
использованы при расчете премии, составит 0. В соответствие с выставленны-
ми баллами производственным рабочим сортопрокатного производства хол-
динга ПАО «Северсталь» будет начисляться премия по каждому ключевому 
показателю эффективности в соответствие с распределением удельного веса 
важности каждого показателя. 
В табл. 6 приведен удельный вес важности каждого индивидуального ин-
дикатора и процент премирования рабочих сортопрокатного производства при 
выполнении того или иного индикатора на 100%. Удельный вес важности ин-
дикатора определен на основании выявленных суммарных потерь по каждому 
виду дефектов: 
̶ немерная длина готовой продукции – 57 160:190 245 = 0,30 долей ед.; 
̶ утолщенные концы труб – 12 622:190 245 = 0,07 долей ед.; 
̶ дефекты сварных соединений – 38922:190 245 = 0,20 долей ед.; 
̶ трещины наружной поверхности – 58755:190 245 = 0,31 долей ед.; 
̶ внутренняя пелена труб – 22 786:190 245 = 0,12 долей ед. 
Расчетные значения сведены в табл. 6. 
 
Таблица 6  
Удельный вес важности каждого индивидуального индикатора и процент 





Немерная длина готовой продукции 0,30 30 
Утолщенные концы труб 0,07 10 
Дефекты сварных соединений 0,20 20 
Трещины наружной поверхности 0,31 30 
Внутренняя пелена труб 0,12 10 
Источник: составлено авторами 
 
Совокупный процент премирования команд производственных участков 
к базовому окладу по разработанной методике составит 100%. При этом оценка 
трудового вклада команд рабочих будет более справедливой и прозрачной, по-
скольку процент премирования будет напрямую зависеть от выполнения уста-
новленных нормативов в рамках KPI 3. 
Представляется, что предложенная методика расчета KPI будет способ-
ствовать повышению уровня вовлеченности персонала холдинга в решение 
внутрипроизводственных проблем, повысит заинтересованность производ-
ственного персонала в результативности труда.  Применение указанной мето-
дики не противоречит общим принципам мотивационной политики ПАО «Се-
версталь» и соответствует ряду элементов, среди которых выделяются: 
̶ эффективность; 
̶ экономичность в использовании; 
̶ унифицированность и адаптированность к специфике металлургиче-
ского холдинга; 
̶ прозрачность для контроля индикаторов со стороны заинтересован-
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Реализация принципов построения проблемно-ориентированных ключе-
вых показателей эффективности направлена на обеспечение своевременной, объ-
ективной и всесторонней оценки деятельности персонала производственных 
участков [4]. Эта оценка должна являться инструментом  постоянно действую-
щей системы управления мотивацией сотрудников на основе регулярно прово-
димого  мотивационного мониторинга. В результате руководство будет иметь 
полную информацию об уровне мотивации своих сотрудников, структурирован-
ную по отдельным подразделениям. Однако для повышения эффективности это-
го мало. Необходимо привлечь людей к оценке системы стимулирования, дей-
ствующей на предприятии, предложить сотрудникам высказать свои идеи по ее 
совершенствованию. В результате руководство получит пакет ценнейших пред-
ложений от самих работников.  
Ориентируясь на указанный подход в построении KPI, руководство хол-
динга обеспечит: 
̶ сокращение уровня дефектов по причине человеческого фактора; 
̶ сокращение уровня затрат на устранение брака в производственном 
процессе; 
̶ повышение эффективности процедуры оценки, как итоговых показа-
телей деятельности, так и прогнозируемых, что позволит определить в 
правильном ли направлении происходят изменения.  
В целях повышения эффективности мотивации команд производствен-
ных участков, непосредственно отвечающих за качество производимой про-
дукции в ПАО «Северсталь», в работе предложена модификация существую-
щей системы расчета премиальных вознаграждений KPI на основе проблемно-
ориентированного подхода. Основной целью внедрения проблемно-
ориентированного подхода является повышение эффективности контроля с 
учетом имеющихся проблем производственного процесса ПАО «Северсталь» в 
рамках отдельных производственных подразделений. Стоит отметить, что 
предложенная методика разработана применительно к индикаторам качества 
производимой продукции, однако она может динамично изменяться на основе 
данных системного проблемно-ориентированного анализа структурных бизнес-
единиц холдинга. 
Предложенная методика оценки будет стимулировать повышение эффек-
тивности кадровой политики ПАО «Северсталь», позволит более справедливо 
оценивать уровень трудового вклада производственного персонала с учетом 
разработанных индивидуальных показателей, что, в свою очередь, благоприят-
но отразится на качестве трудовых производственных ресурсов и позволит 
ликвидировать ряд ключевых внутрипроизводственных проблем. Методика 
может применяться как для предприятия в целом, так и для оценки принятой 
системы мотивации и стимулирования персонала на уровне подразделений. 
Предложенная методика позволит систематизировать проблемы существующе-
го механизма, обеспечит наглядность и умеренную разветвленность процесса 
проведения оценки, а, в контексте проводимого исследования, позволит сгруп-
пировать комплекс проблем, присущих механизму мотивации и стимулирова-
ния персонала вертикально интегрированной холдинговой структуры, и опре-
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